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Résumé :  Dans  la  « nébuleuse »  de  l’accompagnement,  le  coaching  est  une  pratique  en 
émergence dont les raisons et modalités de recours en entreprise restent encore floues, tant 
pour le grand public que pour les professionnels du coaching et les universitaires. Cette étude 
réalisée auprès de dirigeants d’un cabinet de conseil ayant « bénéficié » d’actions de coaching 
cherche à comprendre les facteurs pouvant expliquer sa mobilisation. Elle nous conduit à 
mettre  en  avant  d’une  part  des  éléments  organisationnels  qui  ont  facilité  son  recours  en 
réduisant différents coûts que nous identifions, d’autre part des motivations personnelles en 
lien  avec  les  compétences  que  le  travail  avec  le  coach  permet  de  développer  et  avec  les 
apports du dispositif de coaching en tant que tel. 
 
 
Abstract : Among the range of practices that bring personal assistance to people in firms, 
coaching is getting a growing popularity, even if the need for it and the way it is used  remain 
unclear. In such a context, this study aims at understanding the reasons why associates of a 
leading consulting firm require coaching practices. To start with, organizational factors seem 
to  facilitate  the  use  of  it  by  reducing  different  access  costs  that  are  identified.  Besides, 
personal motivations associated first to the benefits which the very process of coaching offers, 
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L’étude que nous présentons a été réalisée dans le cadre de notre thèse sur l’analyse de 
la demande de recours au coaching individuel en entreprise, où nous cherchons à comprendre 
« ce que recouvre une demande d’accompagnement individuel en entreprise ». Elle a été 
menée en 2005 dans un cabinet de consultants auprès d’associés qui avaient eu recours au 
coaching  dans  leur  cadre  professionnel  de  manière  « volontaire ».  Elle  s’inscrit  dans  une 
« commande »  (non  rémunérée)  d’une  personne  en  charge  de  la  mise  en  place  du  projet 
coaching dans le cabinet qui a souhaité réaliser un bilan sur l’efficacité des actions entreprises. 
S’il ne nous avait pas formulé sa demande de manière très restrictive, il cherchait cependant à 
obtenir des données chiffrées sur l’impact du coaching sur certaines dimensions individuelles. 
Rapidement, cette optique quantitative nous est apparue délicate. En  guise d’introduction, 
nous soulèverons donc quelques points relatifs à la « délicate saisissabilité » du coaching et 
de  ses  apports  en  entreprise,  qui  nous  permettront  de  poser  quelques  contours  de  cette 
pratique. 
Le coaching professionnel, à l’image des pratiques d’accompagnement  qualifiées de 
« nébuleuse »  (PAUL  2002)  du  fait  de  leur  délicate  lisibilité,  est  un  objet  difficile  à 
appréhender.  S’il  s’inscrit  dans  l’intensification  des  fonctions  de  soutiens  aux  personnes 
apparues dans les années 90 dans des secteurs divers et des métiers hétérogènes, il emprunte 
un peu à chacune, tout en ne pouvant être réduite à aucune. Cousin notamment du mentorat, 
du conseil, de la formation, du tutorat, le coaching se distingue par la posture plutôt affichée 
de ses praticiens d’une certaine distance sous forme de non-directivité et de non-spécialisation 
dans l’activité du coaché, avec une centration sur les problématiques personnelles dans le 
cadre professionnel plutôt que sur des questions organisationnelles, techniques et stratégiques. 
Le coach sollicite alors un imaginaire plus ou moins humaniste (par la référence à Socrate 
très présente dans les ouvrages sur le coaching (PERSSON-GEHIN 2005)), sportif (l’entraîneur), 
politique  (l’éminence  grise  (CHAVEL  2005))  voire  spirituel  (BERNARD  2005)  ou 
cinématographique (Proust (2005) évoque le coach Paula Strasberg de Marilyn Monroe dans 
les ancêtres du coach actuel) (PROUST 2005).  
Si le coaching est difficile à appréhender du fait de sa proximité avec des pratiques 
voisines, ses apports sont aussi difficilement cernables du fait de la tendance « naturelle » des 
personnes aidées à méconnaître l’apport d’une aide extérieure. En effet, saisir ce qu’est le 
coaching conduit à vouloir mettre en lumière une « pratique de l’ombre », dont l’existence 
se  justifie  souvent  par  sa  non  reconnaissance  explicite,  son  caractère  caché.  Comme  le 
souligne  Maela  Paul,  « enquêter  sur  l’accompagnement  est  le  poursuivre  là  où  le 
professionnel le voue normalement au silence ou dont il parle sur le mode du « cela va de   3 
soi » » (2003). Faire ressortir une pratique d’accompagnement consiste en effet à tenter de 
mettre  en  avant  une  démarche  dont  les  managers  auraient  parfois  la  tentation  de  taire 
l’existence ou dont ils peinent à reconnaître à sa juste valeur l’aide apportée. En effet, le 
coach fait partie de ces « praticiens de l’ombre » (AMADO & AMATO 2001) que l’on aimerait 
parfois garder derrière le rideau. Reconnaître son aide formelle va à l’encontre d’un désir 
naturel à vouloir réussir seul ; on ne veut pas se voir étiqueter le soutien d’un coach assimilé 
par certains à une « béquille ».  
Pour finir, la délicate appréhension du coaching est aussi lisible au travers de la variété 
des usages occasionnés et de l’absence de consensus autour d’une définition unique. Il semble 
que le coaching soit à « géométrie variable » selon les domaines, pratiques et supports pris en 
compte. Ainsi certains coachs, comme Jean-Yves Arrivé, adoptent une définition restrictive 
du  coaching,  se  référant  à  un  « modèle  canonique  du  coaching »  (p.11)  (ARRIVE  2006). 
Assimilé  à  l’accompagnement  individuel,  cette  vision  exclut  le  coaching  d’équipe,  le 
coaching interne, le manager-coach et les domaines extra-professionnels. De son côté, l’une 
des principales associations de coaching en France, la SF Coach, dont Jean-Luc Arrivé est 
Membre  titulaire
1 ,  définit  elle  le  coaching  comme  « l’accompagnement  de  personnes  ou 
d'équipes pour le développement de leurs potentiels et de leurs savoir-faire dans le cadre 
d'objectifs professionnels
2 ». Une autre association de coach, l’International Coach Feferation 
(ICF), à envergure internationale, met en avant les bénéfices du coaching dans la sphère 
personnelle  et  les  différents  supports  pour  la  relation  entre  le  coach  et  le  coaché : « Le 
coaching professionnel se définit comme une relation suivie dans une période définie qui 
permet au client d’obtenir des résultats concrets et mesurables dans sa vie professionnelle et 
personnelle. A travers le processus de coaching, le client approfondit ses connaissances et 
améliore  ses  performances.  Le  coaching  peut  se  pratiquer  en  séances  de  face-à-face,  au 
téléphone ou en séances collectives, voire dans un lieu spécifique (Coaching sportif). Ces 
séances peuvent être assorties d'échanges écrits par courrier ou par e-mail. Le coaching 
peut  être  utilisé  parallèlement  à  un  travail  de  psychothérapie  mais  il  ne  saurait  s’y 
substituer
3. » Comment s’y retrouver dans cette profusion protéiforme ?  
Malgré  ces  remarques  sur  la  délicate  « saisissabilité »  du  coaching  comme  pratique 
unifiée  et  immédiatement  lisible,  il  nous  paraît  intéressant  de  considérer  le  coaching  en 
                                                 
1 Les Membres Titulaires de la SF Coach sont les professionnels qui ont été accrédités par le Comité d’Accréditation et de 
Déontologie (CAD) comme répondant aux conditions de l’Article VII concernant les membres Titulaires, ainsi que toutes les 
personnes dont le nom figurait en tête des statuts déposés à la Préfecture de Paris lors de la création de l'association en tant que 
Fondateurs. A distinguer nootamment des Associés et Postulants. 
2 Source internet consultée le 22/02/07 : http://www.sfcoach.org/ 
3 Source internet consultée le 20/02/07 : http://www.coachfederation.fr/content/blogcategory/18/23/#coaching_ind   4 
entreprise  comme  un  phénomène  qui  permet  de  révéler  et  de  questionner  l’évolution  des 
sphères organisationnelles dans lesquelles il est introduit -c’est la perspective déjà adoptée par 
Alexandre  (2003),  Rappin  (2004),  Chavel  (2005)-  et  d’analyser  aussi  l’utilisation  que  les 
personnes font des outils de gestion qui leur sont proposés ; il semble donc intéressant de voir 
dans le coaching un analyseur (LOURAU 1969) de mutations socio-organisationnelles et de lire 
au  travers  de  cette  réponse  que  constitue  le  coaching  la  manière  dont  les  membres  des 
organisations répondent aux enjeux qui leur font face.  
Ainsi nous pouvons voir derrière cet accompagnement peu explicite un analyseur de la 
manière  dont  les  entreprises  et  les  personnes  tentent  de  répondre  aujourd’hui  à  leurs 
besoins. En effet, dans un environnement incertain et mouvant, l’accompagnement adapté 
serait volontairement peu lisible, indicible, sans que pour autant il ne soit pas efficace. Le 
coaching  serait  alors  à  l’image  du  contexte  dans  lequel  il  émerge.  Ainsi  on  pourrait  se 
demander si une des conditions de succès d’un coaching ne réside pas justement dans sa non-
formalisation, dans sa forme « vaporeuse » (PAUL 2003) et que toute tentative de mettre en 
évidence ses apports serait par nature vouée à un échec partiel. Mais cela ne ferait pas l’affaire 
des coachs qui cherchent à communiquer sur les résultats tangibles du coaching et rendrait 
caduques  certaines  définitions  du  coaching  (comme  celle  de  l’ICF  qui  met  en  avant  des 
« résultats concrets et mesurables »). 
A partir de ces premières remarques, essayons cependant de comprendre les raisons de 
recours au coaching pour les associés de ce cabinet. Nous commençons par la présentation de 
la  « commande »  qui  nous  a  été  faite,  ce  qui  nous  permettra  de  saisir  l’inscription 
organisationnelle de ces actions de coaching, pour ensuite confronter la vision des coachés sur 
leur recours, et conclure en distinguant les facteurs organisationnels facilitant le recours au 
coaching des motivations personnelles. 
 
1.  L’inscription organisationnelle du coaching dans le cabinet 
1.1.  Présentation de la « commande » par l’initiateur 
 
Le cabinet de conseil en management dans lequel l’étude est réalisée fait partie des 
leaders mondiaux de son activité. Son siège parisien où nous avons mené les entretiens est 
organisé autour d’un pôle d’associés portent le titre de « Partner » ou « Vice President » selon 
les  enseignes.  Pour  notre  thèse,  nous  appellerons  ces  dirigeants  « Associés ».  Le  statut 
d’associé,  qui  comporte  lui-même  plusieurs  grades  (comme  « associé  sénior »)  est  atteint   5 
lorsque  le  manager  est  élu  à  ce  titre.  Ainsi  le  parcours  d’un  associé  est  d’abord  d’être 
« Junior », puis  « Consultant 1ère année »  ,  « Consultant 2ème année »,  « Project leader » 
pendant 2 à 3 ans, puis « Manager » pendant 2 à 4 ans, pour être peut-être élu « Associé ». 
Cette ascension pyramidale garantit que l’Associé du cabinet a fait ses preuves en tant que 
gestionnaires  de  projets  et  qu’il  partage  les  valeurs  du  groupe.  Les  rémunérations  et 
promotions sont en partie liées aux évaluations annuelles, notamment aux 360°
4, remplis par 
les pairs (évaluation dénommée « peer feedback ») et par les équipes ayant collaborées avec le 
sondé  (secrétaires,  managers,  évaluation  dénommée  « upward  feedback »).  La  moitié  des 
personnes est choisie par le sondé, et l’autre est constituée de personnes ayant souhaité donner 
leur avis sur le sondé.   
La commande nous a été formulée par l’un des associés senior, que nous appellerons 
«initiateur », que nous avons connu via un professeur du groupe HEC. L’initiateur ne nous a 
pas  exprimé  sa  commande  de  manière  limitative  ni  restrictive,  mais  quelques 
recommandations  ou  pistes  nous  ont  été  exprimées  en  guise  d’orientation.  Deux  volets 
principaux peuvent être distingués : 
En matière de progression personnelle 
￿  Mise  en  évidence  des  dimensions  sur  lesquelles  vous  [les  associés,  les  coachés] 
vouliez vous améliorez (avec éventuellement une quantification du niveau d’origine 
de ces dimensions), ce qui correspond à des « Objectifs » 
￿  Evaluation  de  ce  à  quoi  vous  êtes  arrivé  (sentiment  éventuel  de  progression, 
apprentissage sur une autre dimension que ce qui était prévu, efficacité/efficience de 
la  démarche :  pourrait-on  faire  différemment,  dans  un  temps  plus  court),  ce  qui 
correspond aux « Réalisations »  
￿  Que  peut-on  mieux  faire  dans  ce  processus  de  coaching,  correspondant  aux 
« Améliorations envisageables de la méthode » 
Dans une perspective globale par rapport aux actions de coaching : 
￿  Y  a-t-il  des  dimensions  qui  se  développent  mieux  que  d’autres  mieux  avec  le 
coaching ? 
￿  Peut-on  réaliser  un  nuage  de  points  quantifiant  les  améliorations  en  fonction  des 
dimensions ciblées ? 
  L’initiateur  relevait  de  lui-même  le  besoin  de  quantification  qui  émanait  de  sa 
demande  et  soulignait  cet  aspect  pour  ma  recherche  comme  indication  des  besoins  de 
l’organisation, cette remarque s’expliquant par le fait qu’il avait eu lui-même un parcours 
                                                 
4 Questionnaire multi sources à propos du travail d’une personne, dans lequel la personne évaluée ainsi que d’autres collaborateurs 
travaillant avec elle répondent à une série de questions   6 
dans la recherche (par un DEA). Il mettait ainsi en rapport ce besoin de quantification avec 
« l’esprit » de son cabinet.  
 
1.2.  Présentation du processus de mise en place des actions de coaching dans 
le cabinet 
1.2.1.  Les besoins identifiés par l’initiateur pour faire appel au coaching 
Dans ce cabinet, l’associé senior que nous avons appelé « initiateur » a été chargé de 
sélectionner des coachs pour répondre à certains besoins de développement professionnel des 
associés, ce qu’il exprime sous la formule « aider les associés à développer des dimensions 
sur lesquelles ils étaient bloqués depuis un certain nombre d’années ». Ces blocages ont été 
mis  en  lien  par  l’initiateur  avec  système  d’évaluation  qu’est  le  360°,  dans  lequel  sont 
notamment évaluées dans ce cabinet des compétences « soft » comme « good citizenship », 
« coopération », « développement des collaborateurs », « entraide ». Or le constat a été fait 
que le dispositif actuel d’aide au développement professionnel, comprenant des formations 
lors d’affectation en missions, des formations internes techniques, des échanges entre pairs 
dans le cadre des centres d’expertise par industrie, ne permettait pas de prendre en charge ces 
dimensions, dont l’absence a été identifiée par l’initiateur à des « défauts récurrents » assez 
partagés  par  les  associés.  Le  coaching  devait  donc  être  mobilisé  à  côté  d’une  palette 
d’actions de formation considérées par l’initiateur comme « très bonnes » pour les questions 
techniques de savoir faire mais insuffisantes dans les domaines du savoir être. Le coaching 
viendrait donc en complément de formations existantes et s’intègrerait à un dispositif 
existant bien identifié par l’initiateur. Pour ce dernier, le coaching représente alors « autre 
chose », n’est « certainement peut-être pas tout mais en tout cas une condition nécessaire 
pour résoudre ces problèmes récurrents ». On « passe alors par le coaching » quand « ça fait 
plusieurs années que je dois m’améliorer [et que je n’y arrive pas] ; et qu’il doit y avoir un 
problème ».  
De cette première présentation du coaching par l’initiateur nous proposons de retenir 
deux dimensions : 
- l’intégration du coaching dans un dispositif de développement professionnel qui 
est perçu comme ayant montré ses limites pour le développement professionnel de dirigeants, 
notamment pour l’acquisition de dimensions liées au savoir-être. En conséquence, on peut 
relever  l’identification  de  compétences  spécifiques  que  le  coaching  seraient  censé 
adresser de manière privilégiée pour lever les blocages auxquelles les personnes font face.   7 
-  l’association  du  coaching  à  une  « autre  voie »  qui  pourrait  résoudre  ce  qu’un 
dispositif traditionnel ne peut pas résoudre. Un imaginaire très positif d’alternative est donc 
associé au coaching. 
 
1.2.2.  Le processus de sélection des coachs par l’initiateur 
Une fois le besoin identifié comme assez partagé par tous les associés (« il y a des 
dimensions sur lesquelles on bloque malgré notre bonne volonté et l’incitation que l’on a à 
les  développer  »),  l’initiateur  a  sélectionné  des  coachs.  Parmi  les  1000  à  2000  coachs 
référencés  par  la  SF  Coach  début  2000,  17  ont  été  retenus  pour  entretien.  Ils  ont  été 
« screenés » à partir de plusieurs éléments : 
￿ formation, expérience professionnelle, expérience de coaching, réputation 
￿ méthode 
￿ proximité socio-professionnelle (ou « cultural fit ») 
￿ degré d’acceptabilité émotionnelle (ou « emotional acceptability »)  
Pour l’initiateur, les deux derniers éléments semblent décisifs. La « proximité socio-
professionnelle » désigne la capacité du coach à comprendre le milieu dans lequel l’associé 
évolue ainsi que sa maîtrise de certains codes socioprofessionnels. Ainsi un coach très axé 
coach de sportifs avec un « style » qui « ne correspond pas à celui d’un associé » n’a pas été 
retenu. Le « degré d’acceptabilité » semble tout aussi prépondérant. Il semble en lien avec 
l’acceptation par l’associé de travailler avec un tiers dont il reconnaît la capacité à lui apporter 
quelque chose. Pour l’initiateur, la présence de ce critère s’explique par la très haute image 
que les associés ont d’eux-mêmes et par leur faible tendance à vouloir être mis en concurrence 
avec un autre. Si les associés acceptent qu’un tiers peut leur apporter quelque chose, c’est, 
selon l’initiateur, soit en raison de son âge plus important, soit en raison de son « étrangeté » 
(« il vient de la planète Mars »). En effet s’il était semblable, que pourrait-il apporter à des 
dirigeants dont le rang dans l’entreprise semble confirmer l’excellence ? Ensuite l’étrangeté 
signifie que l’on ne joue pas du tout sur le même terrain. Alors suffisamment différent de son 
univers, le coach ne constitue pas une menace ni ne représente un concurrent. Ainsi le coach 
doit « connaître mon monde mais ne pas en être ». Cependant, le coach ne doit pas être trop 
étranger car sinon il devient en quelque sorte « suspect » et ne dispose plus d’un référentiel 
minimum commun pour le partage. La différence doit donc être acceptable et valorisable, 
mais ne pas remettre en cause trop fondamentalement les valeurs et les choix antérieurs 
des coachés. Dans les entretiens avec les coachés, les images associées au coach traduisent   8 
implicitement  cette  plus  ou  moins  grande  proximité  à  soi  :  le  coach  est  tantôt  un  miroir 
« grossissant », un nounours, un grand frère, un compagnon de voyage, un deus ex-machina... 
autant de figures qui mélangent à différents degrés proximité et éloignement. 
Parmi les 17  coachs vus en entretien par deux associés, dont l’initiateur, tantôt en 
tandem tantôt par un seul des associés, 7 ont été retenus. 
Une  fois  cette  phase  de  présélection  passée,  l’initiateur  a  présenté  en  réunion  aux 
associés cette offre de coaching.  
 
1.2.3.  La présentation des coachs aux associés 
Cette présentation reposait quatre éléments : un positionnement des coachs, la fréquence 
des rencontres avec un coach, un mini-CV par coach et des points de logistique (l’entreprise 
prenait en charge tout l’aspect commercial de manière à ce que la relation avec le coach se 
concentre sur le fond). 
 
Premier élément : le positionnement des coachs 
D’après le récit que nous en a fait l’initiateur, les coachs ont donc été positionnés sur 
une matrice bi-dimensionnelle : origine business ou d’une discipline particulière (comme la 
psychologie), mode d’intervention très structuré ou apparemment « non-structuré ». 
 
 
Si ce positionnement permet de donner plus de visibilité à un marché aux frontières et 
pratiques encore floues, il permet aussi à l’entreprise de se réapproprier une offre étrangère et   9 







de l’incorporer à sa culture en la traduisant dans son langage. Cette « internalisation » permet 
de réduire l’étrangeté du coaching et son opacité, tout en la « domestiquant » pourrait-on dire.  
Le  positionnement  des  coachs  ainsi  que  les  noms  qui  leurs  sont  associés, 
« maïeuticiens » versus « techniciens », ne sont pas neutres et peuvent avoir un impact sur le 
choix du coach. En effet, il est probable que le choix puisse s’expliquer par l’image de soi-
même  qui  est  renvoyée  et  connotée  par  le  nom  désignant  le  coach.  Le  choix  ne  va 
vraisemblablement pas se porter sur un « technicien » qui « opère » au moyen de fiches et 
outils pré-conçus. Il aura tendance à davantage se porter vers un « maïeuticien » parce qu’il va 
renvoyer de soi l’image d’une personne plutôt complexe dont il faut faire émerger la richesse. 
D’autre  part,  ce  maïeuticien  intrigue  par  son  étrangeté,  dont  nous  avons  souligné  la 
valorisation dans cet univers d’excellence.  
 














5 de la fréquence des rencontres avec le coach s’inscrit dans le processus 
d’objectivation du coaching par un traitement mathématique de la relation qui introduit même 
dans  le  champ  médical.  La  consultation  du  coach  est  presque  comparée  à  la  prise  d’un 
médicament dont la fréquence de la prescription serait dictée par le système organisationnel. 
Dans la dernière phase ad hoc, le coaching sera même perçu comme « piqûre de rappel ». A la 
limite, on pourrait se demander si l’intervention du coach n’apporterait pas un  « vaccin » 
thérapeutique  dans  un  univers  stressant  et  dont  les  effets  s’amenuisant  avec  le  temps 
susciteraient des « rappels » ?   
 
                                                 
5 Reconstituée d’après la présentation (orale et par dessin) que nous en a faite l’initiateur    10 
Troisième élément : le mini-CV 
Si la photo sur le CV permet de se faire une représentation de chaque coach et humanise 
cet étranger auquel on va se référer, la formalisation du parcours à partir de critères et de 
références communes, comme la formation académique et les responsabilités opérationnelles, 
permet  aux  associés  d’interpréter  les  compétences  sous-jacentes  pour  se  raccrocher  à  des 
éléments familiers. Ces mini-CVs prolongent alors l’objectivation du coaching. 
 
Quatrième élément : la prise en charge logistique  
Les associés ont été déchargés des aspects commerciaux du coaching dans la mesure où 
le  démarchage  du  coach,  les  premières  prises  de  RDV  avec  les  coachs  ainsi  que  les 
dimensions  matérielles  et  contractuelles  de  la  relation  de  coaching  sont  assurées  par 
l’initiateur.  Cette  prise  en  charge  organisationnelle  est  à  mettre  en  relation  avec  la 
présentation objectivée du coaching que nous avons mise en avant au travers des précédents 
éléments : positionnement, fréquence  et mini-CV. Ensemble, ils contribuent à réintroduire 
cette activité au premier abord opaque dans la culture de l’entreprise pour lui donner une 
lisibilité qui facilite son appropriation. Cette internalisation sécurise les futurs coachés qui 
bénéficient d’une certaine manière de « l’accord » de l’entreprise et de son encouragement à 
faire du coaching. Cette existence en interne de « supports organisationnels » pour relayer 
l’offre est un élément important pour développer une image positive du coaching et favoriser 
l’engagement dans la démarche (WASYLYSHYN 2003). Une fois cette assurance donnée, les 
personnes  auront  moins  de  résistance  pour  faire  appel  à  un  coach.  Au  contraire,  sa 
sollicitation pourra être la preuve d’un respect des exigences organisationnelles. Ainsi certains 
coachés soulignent que la tendance naturelle des consultants à être de « bons élèves » pourrait, 
à la limite, les inciter à prendre deux coachs plutôt qu’un, ceci prouvant leur adhésion aux 
valeurs véhiculées par ces actions de développement managérial et leur respect d’une certaine 
ligne de conduite.  
 
1.2.4.  Le choix d’un coach par l’associé 
La sélection du coach par l’associé se fait après un entretien avec des coachs potentiels, 
choisis,  si  l’associé  le  souhaite,  après  un  échange  sur  ses  besoins  avec  l’initiateur.  Cette 
procédure d’expression volontaire des besoins individuels auprès de l’initiateur questionne le 
système  de  coaching.  En  effet,  il  nous  semble  que  la  sollicitation  de  l’initiateur,  a  priori 
bienveillante, puisse représenter une intrusion dans la relation de coaching «  Dis moi quels 
sont tes besoins, je te conseillerai tel coach ». Si les motifs évoqués pour cette expression   11 
volontaire sont a priori en lien avec un gain de temps, on peut noter le pouvoir que l’initiateur 
tend  sans  doute  involontairement  à  développer  sur  ses  collaborateurs  en  les  incitant  à  se 
dévoiler sur leurs besoins. Si l’orientation préalable de l’associé représente une réduction du 
coût d’accès, elle contribue à réduire l’intimité et la confidentialité liant le coach et le coaché, 
surtout dans la mesure où l’associé fera ensuite connaître à l’initiateur le coach choisi. Ainsi 
nous pouvons dire que pour des motifs d’« efficacité » et d’ « aide », le coaching perd en 
confidentialité. D’autre part, les propos de l’initiateur sur le recours des associés au coaching 
complète l’ambiguïté et la complexité de la situation de demande de coaching. Si au début de 
l’entretien  l’initiateur  présente  le  recours  au  coaching  comme  une  solution  offerte  via  la 
formule « avis aux amateurs », l’expression évolue vers « j’ai besoin d’être coaché ». Il nous 
semble que la perspective se réduise et passe du statut de ressource offerte par l’organisation 
pour le développement professionnel (donc dans une logique plutôt amont « préventive ») à 
une requête personnelle pour résoudre un problème (donc une logique plutôt « curative »).  
  Nous voyons donc quelques indices de la complexité d’une situation  de coaching. 
Pour des motifs économiques et de ce que Paul Fustier appellerait «l’épuration de la relation 
de  sa  dimension  marchande »,  l’associé  est    déchargé  d’un  certain  nombre  de  tâches.  En 
contrepartie, cette prise en charge favorise l’intermédiation d’un tiers et « nuit» en un certain 
sens à la pureté, à l’intimité de la relation coach-coaché. D’autre part, nous pouvons nous 
demander si l’aspect financier est mis de côté à bon escient. En effet nous verrons que cette 
dimension  est  présente  dans  la  tête  des  coachés,  ceci  indiquant  que  la  prise  en  charge 
matérielle  ne  fait  pas  oublier  le  coût  financier  du  coaching,  surtout  pour  des 
associés intéressés  aux  résultats  financiers  du  cabinet;  cette  « épuration »  est  donc  toute 
relative. D’autre part, que pensez du rôle que l’argent joue dans un processus d’aide, si l’on se 
réfère aux séances chez un psychanalyste qui doivent être payées même si elles ne sont pas 
assurées ? 
Finalement, onze de la vingtaine d’associés de l’époque ont eu recours à un coach. Huit 
ont sollicité les services du coach A, qui serait plutôt qualifié de maïeuticien dans la typologie 
proposée par l’initiateur, c’est-à-dire avec un bagage plutôt académique (psychanalyse) et une 
méthode apparemment non structurée. Deux ont eu recours au coach B, et une personne a eu 
recours au coach C, les coachs B et C étant plutôt identifiables à des « partners ». Parmi les 
associés interviewés, quatre ont travaillé avec A, un avec B et un avec C. 
1.3.  Synthèse 
Nous pouvons résumer le processus de mise en place du coaching dans ce cabinet ainsi :   12 


























Schéma 3. Processus d’entrée du coaching dans le cabinet selon la présentation de l’initiateur 
 
1.3.2.  Détails des critères de choix du coach selon l’initiateur 
Critères de choix :        Indicateurs











Schéma 4. Critères de choix du coach selon la présentation de l’initiateur 
 
                                                 
6 Le signe « + » signifie que la similitude joue en faveur du choix du coach. Le signe «-»  signifie que la similitude dessert le coach. 
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besoins 
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360° 
Dispositif traditionnel insuffisant 
Désignation d’un chargé de projet 
coaching, « l’initiateur » 
Processus de sélection des coachs 
par l’initiateur 
Sélection parmi BDD, Entretiens 
Présentation par l’initiateur des 











Entretien de l’associé avec les 
coachs potentiels 
Choix du coach par l’associé 
Intégration 
organisationnelle 
« stratégique » 
Prise en charge 
organisationnelle 
Consultation de l’initiateur  
Confirmation ou non au coach 
par l’initiateur 
Proximité socioprofessionnelle  Secteurs d’activité +                    mini-CV 
Passions, Hobbies +           mini-CV et entretien 
Proximité affective +                 entretien 
Degré d’ « acceptabilité 
émotionnelle » 
Formation -              mini-CV et positionnement  
Responsabilités antérieures –           mini-CV 
Âge -                                                 mini-CV 
Temps consacré              Fréquence des rencontres  
    Prise en charge organisationnelle   13 
Il est intéressant de noter dans le processus de mise en place du coaching l’absence de 
présentation du coaching en tant que tel, notamment au travers de ses apports potentiels, 
comme s’il allait de soit que le coaching était bénéfique, inconditionnellement. En revanche, 
nous pouvons noter l’accent mis sur le coach et sa personnalité. Ce qui semble discriminant 
est l’expérience passée du coach (diplômes, responsabilités) pour justifier les choix présents 
de coaching. Nous pensons alors que cette focalisation et cette concentration sur le choix 
du coach contribuent à occulter la question de la pertinence de recourir à cette pratique 
spécifique qu’est le coaching.  
 
1.3.3.  La demande de coaching enchâssée dans un système 
La présentation de ce processus de mise en place organisationnelle du coaching nous 
permet de cerner la complexité d’une demande de coaching qui introduit dans un « système de 
coaching ».  
 
 
Schéma 5. Système de coaching découlant du dispositif tel que présenté par l’initiateur 
 
Tout d’abord concernant la relation Initiateur / Coach 
Pour le coach, l’initiateur représente le portier (LEWIN 1965) du système, c’est-à-dire 
que c’est l’initiateur qui décide de donner accès ou non au coach au système organisationnel. 
Le  choix  de  l’initiateur  de  faire  entrer  le  coach  dans  le  système  repose  sur  la  première 
sélection qu’il réalise dans la base de données des coachs français, sur les mini-CV qu’il 
constitue  et  les  informations  qu’il  choisit  de  mentionner  et  enfin  le  positionnement  qu’il 
réalise avec les termes qu’il utilise pour caractériser les profils des coachs. Nous pouvons dire 
que pour l’initiateur, le coach représente à la fois une source de pouvoir, puisque dépend de sa 
Initiateur 
Coaché  Coach 
Portier (sélection, CV, positionnement) 
 
Portier / « Mandaté » 




Rel. commerciale   14 
décision  de  les  sélectionner  ou  non.  Ainsi  nous  pouvons  penser  que  les  critères  de 
compatibilité  émotionnelle  et  de  proximité  socioprofessionnelle  s’appliquent  aussi  pour  le 
choix initial de la palette des coachs. Par exemple, il est intéressant de noter qu’aucune femme 
n’a été retenue alors qu’elles représentent au moins la moitié de la population coach, de même 
aucun  coach  à  profil  d’expert  ou  de  technicien  n’a  été  retenu,  ceci  sûrement  dû  à 
« l’incompatibilité émotionnelle ». Cette influence inconsciente nous a été confirmée lors de 
l’envoi du rapport de notre étude à l’initiateur qui a reconnu la partialité dont il n’avait pas 
conscience sur le moment. 
 
Relation Coach/ Coaché 
Nous avons déjà souligné la double dimension de la relation avec le coach, perçu à la 
fois comme source de menace (source de remise en cause personnelle) et comme partenaire. 
Nous avons aussi relevé l’absence a priori de la dimension commerciale dans la relation entre 
ces deux protagonistes. 
 
Relation Coaché/Initiateur 
Cette relation est elle aussi ambiguë. En effet, l’initiateur représente un portier pour 
l’associé, c’est-à-dire qu’en fonction de la relation qu’ils entretiennent les conditions d’accès 
au coaching sont modifiées. En effet l’initiateur peut orienter ses choix et son discours en 
fonction de son entente avec l’associé et de l’image qu’il a de lui. Il pourrait même utiliser le 
coach pour gérer sa relation à l’associé. D’autre part, l’associé mandate l’initiateur pour lui 
donner  les  informations  les  plus  justes  sur  le  coaching.  Il  repose  sur  lui  sa  confiance  de 
représenter ses intérêts.  
 
2.  La vision des coachés 
2.1.   Entretiens avec six associés 
 
COACHING DE PIERRE, COACH A 
 
Pierre relie sa décision de faire du coaching à deux éléments. Le premier concerne le 
système d’évaluation présent dans le cabinet. Reposant à la fois sur l’impact commercial et 
le 360°, composé d’une évaluation par les subordonnées (« upward feedback ») et par les 
pairs  du  bureau  parisien  et  du  « système  en  général »,  c’est-à-dire  les  associés  au  niveau 
monde (« peer feedback »), ce système est lié en partie à la rémunération. Pour Pierre, il   15 
semble  donc  important  de  pouvoir  être  aidé  pour  réfléchir  aux  dimensions  qu’il  doit 
développer et à la manière d’y travailler. De façon plus générale, en continuité avec le cadre 
des  quatre  mois  sabbatiques  qu’il  vient  de  prendre  au  moment  où  il  décide  de  faire  un 
coaching, il souhaite prendre de la distance, du recul pour réfléchir à ce qu’il veut faire au 
niveau professionnel et personnel. Par ce questionnement et le développement qu’il se fixe, il 
souhaite retrouver des sources de motivation. Pour lui, le développement personnel est une 
source  de  motivation  et  s’intègre  dans  ce  qu’il  appelle  un  « programme  de 
développement personnel  ».  Pierre  répond  aussi  aux  raisons  de  faire  du  coaching  par  les 
motifs de choix du coach (c’est le deuxième élément). A partir de la présentation faite par 
l’initiateur, Pierre a été très intéressé pour travailler avec A. Pour nous, la non dissociation 
de la raison de faire du coaching d’avec le choix du coach est liée au fait que Pierre a autant 
choisi A que de faire du coaching. En effet, il a plutôt choisi de travailler avec A que de faire 
du  coaching ;  comme  il  nous  le  répètera  en  fin  d’entretien,  s’il  ne  sait  pas  ce  qu’est  le 
coaching, en revanche, il sait maintenant ce que veut dire « travailler avec A ». Pierre a choisi 
A  notamment  pour  ou  « malgré »  son  profil  « psy »,  qui  faisait  écho  au  métier  de 
psychanalyste de sa femme. En effet, il avoue être dubitatif par rapport à « tout ce qui est 
psy », mais pour lui, ce coaching « envoie comme un signal » à sa femme de son intérêt pour 
son métier, qu’il souhaite mieux comprendre au travers de la découverte de cette approche 
différente de celles mobilisées dans son cabinet.  
Le  travail  avec  le  coach  a  débuté  par  l’alignement  entre  l’image  que  Pierre  voulait 
projeter d’avec celle qui lui était renvoyée de lui. Un décodage des 360° avec le coach a en 
effet  abouti  à  l’idée  que  Pierre  « faisait  un  peu  peur »  à  ses  collaborateurs.  Ce  qui  était 
interprété comme de l’exigence provenait en fait de sa volonté de manifester de l’intérêt pour 
le travail des autres.  
S’il lui semble que le coaching ne lui a pas desservi, d’autant plus que tout apport pour 
lui,  même  marginalement  positif,  se  révélait  très  positif  par  rapport  à  l’investissement 
financier nul de sa part, il s’interroge pour savoir s’il a maximisé ce qu’il pouvait en tirer. 
Pour lui, à l’image du conseil, l’offre de service devrait davantage être formalisée en matière 
d’apports potentiels et de description du cadre de travail.  
Deux éléments nous viennent à l’esprit : le premier est le paradoxe entre les motifs de 
choix du coach (une approche psychanalytique par définition sous apparence peu structurée) 
et le cadre et l’évaluation formels du travail qui est attendu ; le second, lié au premier, est la 
référence constante à son activité de service de consulting comme repère de comparaison pour 
évaluer  le  coaching.  Ainsi  il  nous  semble  que  la  difficulté  de  reconnaître  l’apport  de  ce   16 
coaching est liée au coût psychologique de reconnaître les apports d’une méthode qui entre 
dans une logique totalement opposée à celle du cabinet. Si le coaching est l’occasion de faire 
une pause dans le quotidien, il ne va pas jusqu’à permettre à Pierre de s’extraire de sa sphère 
dominée  par  une  logique  objectivante  et  quantitative.  En  conclusion  pour  ce  point,  nous 
dirons qu’à notre avis, la reconnaissance très explicite des apports de ce coaching pratiqué par 
Pierre se heurte aux défenses professionnelles de Pierre, qui lui permettent de préserver les 
façons de faire du métier. 
 
Raison recours 
Critères de choix du 
coach 
Attentes v/v du 
coaching  Objet du coaching 
1. Progresser dans ses 
évaluations                                 
2. Se remotiver par un 
programme de 
développement 
personnel                           
3.Travailler avec X 
1. Préselection de 
l'initiateur                          
2. Connaître une 
approche différente -
sphère psy (cf femme)                             
3.Proximité 
socioprofesionnelle 
(comprend langage de 
l'entreprise).                            
Pas tant choix du 
coaching que du coach 
Prendre du recul pour 
réfléchir à sa carrière et 
trouver de nouvelles 
sources de motivation 
par un programme de  
développement 
personnel 
Décoder les 360° - 
Travailler l'image de soi 
(fait peur) - 
Métacommunication  
Apport  Résultat  Remarque 
Aide sur le choix des 
dimensions personnelles 
à améliorer; prise de 
conscience image 
projetée  
Pas desservi, plus 
conscient de l'image 
projetée, plaisir à 
discuter, sentiment que 
cela aide 
Difficulté dans la faible formalisation des objectifs et de 
la démarche ; inquiétudes par rapport à la maximisation 
de l'expérience ? Valeur ajoutée très positive car pas de 
coût direct. Paradoxe des critères de choix du coach et 
des moyens pour évaluer le coaching. Difficulté à sortir 
de l'univers entreprise (rationnel et objectivant). Double 
utilisation stratégique du coaching : perspective 
personnelle de carrière + "signal" par rapport à la femme 
   17 
Raisons du recours au coaching pour Pierre
Faire un point sur son parcours
Améliorer 
son évaluation




















de soi avec ce que l’on désire
Envoyer un signal
Découvrir une autre approche
 
Schéma 6.  Raisons du recours au coaching pour Pierre   18 
COACHING DE LAURENT, COACH A 
 
Pour Laurent, la progression dans sa carrière et l’accès à davantage de responsabilités 
passent par des améliorations sur ses capacités à travailler en équipe et à développer  ses 
collaborateurs. S’il a conscience de cet aspect essentiel de son travail, il a souvent tendance à 
le mettre de côté, pris dans les urgences quotidiennes ou par facilité. Le coaching lui semblait 
alors être une « bonne expérience à tenter », complémentaire par rapport aux formations, et 
« sans  grand  risque  à  essayer ».  Le  coaching  se  présente  alors  comme  une  ressource  à 
disposition pour se développer, dans une organisation dont la « matière première » est les 
hommes, d’où cet intérêt réciproque au développement des personnes. La prise en charge par 
l’organisation de la sélection des coachs, de l’organisation des rencontres au bureau réduisent 
considérablement le coût d’accès au coaching et permettent une mutualisation des ressources 
avec  les  autres  associés.  Laurent  n’a  pas  l’impression  que  le  choix  du  coach  A  soit  très 
réfléchi ni rationnel. Certes l’initiateur lui avait conseillé ce coach, mais c’est avec lui, parmi 
les deux trois qu’il a rencontrés, qu’il a eu le meilleur « fit ». Pour lui, ce choix est de l’ordre 
d’une rencontre entre deux personnes, et donc d’un coach avec sa personnalité, son histoire, 
son expérience.  Aux yeux de Laurent cependant, le coach A ne fait pas partie de ces coachs 
qui surfent sur la vague coaching, puisqu’il le pratiquait même à une époque « où cela ne se 
faisait pas du tout », faisant ainsi en quelque sorte partie des « pionniers ». Finalement le 
coaching revêt une double image pour Laurent ; à la fois valorisante car signifiant l’intérêt 
que l’entreprise porte à son collaborateur, à la fois activité pas assez prise au sérieux, souvent 
définie par défaut. 
Le coach n’a pas apporté à Laurent les « best practices » qu’il s’attendait à recevoir. Il a 
été  surpris  par  le  très  important  travail  sur  soi  à  réaliser,  qui  l’a  conduit  à  se  poser  des 
questions qu’il ne se posait pas. Il compare le coaching à une partie de tennis, dans la mesure 
où  il  faut  vraiment  apporter  pour  recevoir.  Ce  travail  a  notamment  consisté  à  relire  les 
situations passées pour comprendre ses réactions, et envisager d’autres manières de faire. Le 
coaching a consisté ainsi en un travail de mise en lien entre du vécu et de la théorie, du passé 
et  du  présent.  Laurent  a  du  mal  à  apprécier  quantitativement  les  progrès  réalisés.  Certes, 
« c’est mieux », « il le sent ». Il a l’impression qu’il réussit à expliciter son vécu,  à se poser 
des questions qu’il ne se posait pas avant d’agir, il pense avoir « institutionnalisé» des modes 
de  fonctionnement  et  acquis  des  réflexes.  Il  croit  qu’il  s’agit  davantage  d’une  évolution 
interne moins visible par l’extérieur.   19 
Raison recours  Critères de choix du coach  Attentes v/v du coaching 
1. Progression de 
carrière (passe par L en 
équipe et dév des 
collaborateurs)                      
2. Prendre du temps 
pour des éléments 
souvent mis de côté 
/urgence ou facilité         
3. Coût d'accès réduit    
4, Situation d'intérêts 
mutuels  
1, Sur les conseils de 
l'initiateur                      
2. Choix pas très 
rationnel (expérience, 
histoire, personnalité, 
fit)                                  
3. A "pionnier" dans le 
coaching 
Attentes de "best 
practices, de partage 
d'expériences, dans un 
cadre "cartésien" 
Objet du coaching  Apport  Résultat  Remarque 
Etablir des liens entre 
théorie et pratique, mise 
en application 
personnelle des 
formations ; Se poser 
des questions qu'on ne 






et compréhension de soi 
Apport dans la 
méthode, dans ce qu'on 
travaille avec lui sur le 
moment 
De l'ordre du ressenti ; 
évolution progressive 




Raisons du recours au coaching pour Laurent
Progresser dans sa carrière 
(plus responsabilités) Coût accès réduit
(présélection, entretiens sur place)
Consacrer du temps 














Acquérir des « best practices »
Bonne expérience à tenter
Intérêts réciproques
 
Schéma 7. Raisons du recours au coaching pour Laurent   20 
COACHING  DE  WILLIAM, COACH A 
William explique la facilité qu’il a eu à aller vers le coaching par l’a priori culturel 
positif  qu’il  avait  vis-à-vis  du  coaching.  En  effet,  en  tant  qu’américain,  il  considère  le 
coaching  comme  une  ressource,  faisant  presque  partie  des  bénéfices  attachés  au  statut 
d’associé. Sa décision de recourir au coaching provient du « nouveau monde » dans lequel le 
statut d’associé l’a plongé. Il le décrit comme un milieu de pression, dans lequel les personnes 
subissent  « beaucoup  de  feedback  dans  tous  les  sens »,  milieu  duquel  il  se  sent  étranger, 
notamment du fait de sa nationalité qui le conduit à se sentir un peu à l’écart du groupe « très 
soudé » des associés français. Pour progresser dans la société, il lui a semblé utile d’avoir un 
avis  extérieur,  quelqu’un  à  ses  côtés,  de  son  côté  pourrait-on  dire,  pour  décrypter  cet 
environnement organisationnel et culturel français. William a donc choisi le coach A sur les 
conseils de plusieurs personnes en interne, notamment ceux de l’initiateur, et parce que A 
avait le profil le plus international. Le travail avec le coach a donc consisté en une relecture 
des 360°, une atténuation de la violence qu’ils peuvent avoir, pour in fine décrypter les règles 
du jeu organisationnel. William a ainsi pu mieux comprendre ce qu’on attendait de lui et la 
manière dont il pouvait satisfaire à ses responsabilités d’associés. S’il se sentait à l’aise sur 
l’aspect commercial de son métier, en revanche il a identifié avec le coach qu’il devrait sans 
doute mieux valoriser son travail en interne pour faire reconnaître sa valeur auprès de ses 
pairs. Dans ce but, William et le coach ont déterminé de petites actions que William pourrait 
entreprendre, comme consacrer davantage de temps à des repas avec les collègues, lui qui n’a 
pas l’habitude de prendre un déjeuner. Finalement, il s’est agi pour William de trouver un 
meilleur équilibre entre ses tendances naturelles et les exigences liées à son poste. Alors, le 
coach a aidé William a mieux naviguer dans ce monde très exigent et à forte pression qui lui 
semblait assez opaque au départ, notamment du fait de sa culture différente. Le coach l’a alors 
aidé à comprendre le fonctionnement organisationnel, à faire la part des choses, notamment de 
ce qui relevait de lui, du métier, du milieu culturel. Finalement le coaching a été pour lui 
l’occasion de créer du temps pour se consacrer à des sujets souvent mis de côté et de se 
stimuler  à  réaliser  ses  engagements.  En  effet,  en  prévision  des  réunions  avec  le  coach, 
William se remémorait les éléments abordés en séances de coaching : axes de travail, actions 
à mettre en place, chantiers à avancer.    21 
 
Raison recours  Critères de choix du coach  Attentes v/v du coaching 
1. A priori positif en 
raison de sa nationalité 
2. Ressource offerte 
"fringe benefits" 3. 
Comprendre et 
progresser dans le 
feedback 4, Décrypter 
l'univers culturel 
français  
1. Conseils divers, 
notamment ceux de 
l'initiateur                         
2. Profil le plus 
international 
Avoir quelqu'un de son 
côté pour comprendre 
l'environnement et y 
progresser 
Objet du coaching  Apport  Résultat 
Développer son 
leadership. Se faire 
connaître en interne. 















Raisons du recours au coaching pour William
Répondre aux nouveaux 
aspects de sa fonction
(leadership) A priori culturel +
Créer du temps 
pour certains sujets









Progresser en interne 
en développant son réseau
Avoir un tiers de son côté
Appartient au package du VP
Proximité identitaire 





Avoir un avis extérieur
 
Schéma 8. Raisons du recours au coaching pour William   22 
COACHING DE CHRISTIAN, COACH B 
 
  Christian a sollicité du coaching pour résoudre quelques situations dans lesquelles il 
souhaitait changer de comportement. Dans un environnement de plus en plus incertain, il lui 
semble essentiel de pouvoir prendre en main son avenir et savoir contrôler des variables soft, 
comme son comportement et ses interactions avec les autres. Son recours au coaching a été 
facilité par l’existence de cette offre sur le marché, avec une explicitation plus ou moins 
effective de ce qu’on peut en attendre, ainsi que par le fait que son entreprise, envers laquelle 
il a confiance, a mis à disposition du coaching. Il ne l’aurait pas fait dans n’importe quel cadre. 
Il  considère  aussi  que  dans  le  climat  de  relation  contractuelle  qui  s’est  instauré  avec  les 
entreprises aujourd’hui, il est normal que l’entreprise mette à disposition de telles ressources 
pour  développer  l’employabilité  de  ses  collaborateurs.  La  préselection  des  coachs  a  aidé 
Christian à choisir son coach et il a préféré B car il semblait différent de lui par certains côtés 
(moins cérébral que lui) mais aussi pour sa « rondeur » (à rapprocher peut être de son propre 
physique plutôt rond). Il attendait de son travail avec le coach qu’il lui permette de changer 
certains  comportements  dans  des  situations  problématiques  (prendre  la  parole  en  public, 
animer une réunion …). Le travail avec le coach a consisté d’abord en une définition du 
travail  à  effectuer,  puis  en  une  compréhension  des  causes  profondes  des  raisons  des 
comportements  en  situation,  pour  ensuite  envisager  les  actions  à  mettre  en  œuvre  pour 
changer les comportements. Christian apprécie d’avoir commencé son travail avec le coach 
par un test de personnalité qui lui a permis de mieux se comprendre ainsi que de mieux 
comprendre les comportements des autres. Ce test a contribué à le rassurer et à dédramatiser 
les  choses.  Christian  ne  pense  pas  pouvoir  faire  une  évaluation  formelle  des  apports  du 
coaching, d’autant qu’une évaluation repose sur de multiples facteurs. Mais il a l’impression 
que des choses ont changé et a reçu certains feedbacks dans ce sens.   23 
 
Raison recours  Critères de choix du coach  Attentes v/v du coaching 
1. Maintenir son 
employabilité 2. 
Préexistence d'une offre 
sur un marché 3. 
Légitimation pour 
l'équation économique 
Préselection par la 
hiérarchie ; image du 
coach comme 
"nounours" à l'écoute, 
pas cérébral comme soi, 
mais "rond" 





Objet du coaching  Apport  Résultat  Remarque 
Définition du problème, 
compréhension des 
causes profondes, 
détermination des plans 
d'action 
Faire la boucle entre des 
situations et des causes; 
changer ses récations  
Evaluation délicate ; 
réactions différentes 
Apport du MBTI : 
compréhension de soi; 
dédramatisation ; Coach 
du coach : Proximité 
physique , distance dans 
la méthode; vision 




Raisons du recours au coaching pour Christian
Répondre aux nouveaux 












Fait partie des attentes 
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COACHING DE MICHEL, COACH A 
A une époque où il existait peu de formations pour les associés, Michel explique son 
recours au coaching par la présence de cette offre dans d’autres bureaux étrangers du cabinet, 
et « le sentiment partagé que cela est utile ». Mais dans le bureau parisien, le coaching semble 
avoir été mis en place dans une optique moins curative, sur la base du volontariat et avec la 
possibilité pour l’associé de choisir parmi une palette de coachs présélectionnés. Il ressent 
cette offre comme une opportunité de rencontre, de discussion avec quelqu’un. Le point de 
départ du travail avec le coach a été l’analyse des 360° et de ses verbatim pour tenter de 
« régler  un  problème »  qui  y  apparaîtrait  de  manière  récurrente.  Le  coach  a  notamment 
permis de comprendre l’image que l’on projetait de soi, de réfléchir à ses fondements, ainsi 
qu’à son éventuelle volonté de la changer. Ceci s’inscrit aussi dans des problématiques de 
communication. Ce travail a permis plus largement à Michel de « s’asseoir », de « poser son 
sac »,  d’ « ouvrir  un  sac »  et  à  sa  grande  surprise  d’y  découvrir  une  source  inépuisable 
d’échanges  avec  le  coach.  Au  travers  de  relectures  des  situations  passées,  de  « reverse 
ingeneering »,  l’associé  a  pu  comprendre  les  raisons  de  ces  actions,  envisager  d’autres 
alternatives à ce qu’il a fait ; il a l’impression que ceci va lui permettre dans le futur de 
prendre davantage de paramètres  en compte dans ses décisions, et ainsi il a le sentiment  
d’être « passé d’un espace de x dimensions à x + quelque chose ». C’est en quelque sorte un 
gain en maturité et sérénité, « même si on a toujours besoin d’une certaine dose d’inconfort ». 
Au  final,  nous  pouvons  dire  que  le  travail  a  permis  à  Michel  de  mieux  comprendre  le 
fonctionnement parfois paradoxal du système organisationnel, de gagner en lucidité par 
rapport aux jeux dans lesquels il peut être pris et de réfléchir à sa volonté de s’adapter 
aux normes proposées. Cela lui a permis de comprendre la différence et de mieux l’accepter. 
Michel ne souhaite pas faire une évaluation formelle du coaching, même s’il reconnaît 
son  inconfort  à  ne  pas  pouvoir  justifier  économiquement  de  la  légitimité  du  coaching, 
notamment vis-à-vis de ses pairs, en raison du coût collectif que représente un coaching. Mais 
pour lui, cette évaluation n’est pas analytique mais est plutôt de l’ordre du sentiment ; « il est 
content de l’avoir fait ». Ceci est en accord avec les raisons qui ont motivé son choix de coach. 
Il a choisi le coach A comme il aurait choisi un compagnon de voyage, pour sa curiosité, 
l’impression qu’il n’avait pas d’ « idées toutes faites » ni de grille ou de modèles au travers 
duquel « il serait passé ». Ce coach lui a donné l’impression d’être à l’écoute, de pouvoir 
s’adapter « aux conditions de pressions et de températures du cabinet », et enfin il a été séduit 
par  ses  sensibilités  personnelles  (ses  activités  extraprofessionnelles  qui  montraient  son 
ouverture et sa polyvalence). Finalement, pour Michel, le coach est comme un « grand frère »,   25 
suffisamment proche de lui pour le comprendre mais aussi différent pour lui apporter quelque 
chose. 
Raison recours  Critères de choix du coach  Attentes v/v du coaching 
1- Exemple des coaching 
"curatifs" dans les autres 
bureaux            
 2- pas bcp de training 
pour les partners           
 3- Opportunité de 
rencontrer un coach 
Pas très rationnalisé ; A = 
"bon cocktail", n'enferme 
pas ds un moule 
Echange pour régler des 
problèmes qui durent 




Mieux comprendre ses 
choix, intégrer davantage de 
paramètres à ses décisions, 
ne pas fonctionner avec des 
œillères, gain en maturité, 
sérénité; mieux accepter la 
différence en soi et chez les 
autres; rôle bénéfique de 
l'échange en soi, occasion de 
réfléchir sur qqchose qu'on 
aurait pas discuté : prise de 
recul et écart par rapport au 
système contraignant 
"je suis content de l'avoir 
fait", j'ai passé un bon 
moment, Ceux qui font 
du coaching ne sont pas 
les pires en matière de 
gestion des hommes ; 
"percolation", irrigation, 
réassurance sur ce qu'on 
fait 
Surprise par arpport à 
l'inépuisable possibilité 
d'échanges ; Rôle du 
coach dans la 
compréhension des 
paradoxes du système 
organisationnel; Permet 
de réfléchir à sa volonté 
de s'y adapter  
 
 
Raisons du recours au coaching pour Michel
















sur des sujets peu abordés
« S’asseoir »
Sentiment positif
par rapport au coaching
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COACHING DE MAXIME , COACH C. Entretien non enregistré sur les souhaits de Maxime 
 
Maxime a une vision mitigée de son expérience de coaching car elle ne lui a pas apporté 
ce qu’il venait  y chercher. En effet s’il projetait quelque chose tourné vers l’action, à un 
moment où il voulait faire un point de carrière et avoir des plans d’action pour la construire 
dans l’avenir, il a davantage été  confronté  à une introspection, une réflexion personnelle. 
Cette période de coaching a suscité beaucoup de questions alors qu’il espérait y trouver des 
réponses.  Il  a  l’impression  que  ce  coaching  ne  lui  a  pas  tant  apporté  que  cela,  qu’il  a  
accompli le processus tout seul, et que « ce qu’il venait chercher, il l’a produit tout seul ». 
Pour le choix du coach, il a l’impression que le coach C était « dans la bonne case » 
dans  la  description  faite  par  l’initiateur :  orientation  business  et  action,  pas  trop  « psy ». 
D’autres  éléments  expliquent  aussi  son  choix :  la  réputation,  le  parcours  du  coach,  son 
passage par Harvard, signe de sa connaissance du monde de l’entreprise.  
Il regrette le manque de clarté du coaching dans ses objectifs et dans la présentation de 
ses apports potentiels. Maxime en attendait un peu « ce qu’on attend d’un consultant », c’est-
à-dire quelqu’un qui écoute, qui a une capacité de jugement, de donner des conseils, d’être 
une béquille, quand il est difficile d’avoir des conseils, à l’intérieur de l’entreprise ou en 
dehors. Il a l’impression que le coach a élargi de manière trop forte le débat à ses motivations 
profondes et ses comportements personnels alors qu’il souhaitait orienter le coaching sur le 
développement de ses capacités à choisir des actions à entreprendre. Il reconnaît cependant 
avoir « réfléchi 2/3 h par mois sur des sujets auxquels il n’aurait pas réfléchi sinon ». Mais 
tout de même, il garde un sentiment de frustrations face à cette déconnexion entre ce qu’il 
était venu chercher et ce qui a été réalisé.  Ce travail trop profond qu’il a réalisé l’a vraiment 
fait se poser des questions qu’il n’était pas venu se poser. Ce sentiment s’explique aussi sans 
doute par l’impression que lui donnait le coach de ne pas être convaincu par ce que Maxime 
disait. Il aurait préféré un échange plus franc et direct, alors qu’il n’a pas eu l’impression que 
la dynamique était enclenchée et que la communication passait. Maxime reconnaît que cette 
position inhabituelle de dévoilement de soi le rendait inconfortable.    27 
 
Raison recours  Critères de choix du coach  Attentes v/v du coaching 
1- Point de carrière             
2- Plans d'actions 
1- Dans la "bonne case"    
2- Orientation business et 
action, pas psy            3- 
Connaissance de 
l'entreprise  Plans d'action 
Objet du coaching  Apport  Résultat  Remarque 
Introspection, réflexion 
globale 
Temps consacré à des 
sujets peu élaborés  Frustration 
Projection du consultant 
sur le coach; mis en 
position inhabituel de 




Raisons du recours au coaching pour Maxime
Faire 
un point de carrière
















                                Schéma 11. Raisons du recours au coaching pour Maxime   28 














                          Schéma 12. Comparaison des zones de recours par associé    29 










-financier , temps, confiance
Intérêts réciproques
Pour l’entreprise & les associés
Partenaire
-Tiers extérieur et /ou personne spécifique





- relecture, décryptage, ciblage
Carrière & employabilité
Développement personnel
- Connaissance de soi
- Capacité de choix
Pause
- Prise recul
- Consacrer temps à sujets mis de côtés
Stimulation
Compétences de « leadership »
- acquisition comp spéc.ou de best practices
-appropriation de formations
Image
-Compréhension image projetée et ajustement ou non
 Schéma 13. Présentation simplifiée des raisons de recours au coaching pour les  associés 
 









Avoir un coût d’accès réduit
Être en pause avec Partenaire
Acquisition outils, méthode 
pour progresser dans carrière
Développer une conscience 
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2.2.   Analyse des raisons du recours au coaching pour les associés  
 
A- Coûts d’accès réduits (visée fonctionnelle en lien avec le dispositif de coaching) 
 
Il m’apparaît qu’un facteur favorisant le recours au coaching des associés repose tout 
d’abord  sur  ses  « coûts  d’accès  réduits »,  terme  générique  désignant  un  ensemble 
d’éléments  qui  ont  facilité  le  recours  en  réduisant  les  coûts  culturels,  matériels, 
financiers et psychologiques du recours.  
 
La structuration de l’offre réduit le coût psychologique en inscrivant l’associé dans la norme 
Nous  avons  caractérisé  le  processus  de  mise  en  place  du  coaching  dans  ce  cabinet 
comme  un  processus  d’objectivation  d’une  offre  étrangère  ou  peu  lisible.  Or  il  nous 
semble que si l’objectivation a un lien avec l’esprit de la « maison » (cf paragraphe suivant), 
elle réduit  de façon notable le coût d’accès psychologique, lié au coût que peut représenter 
la demande de coaching comme reconnaissance d’un besoin d’aide, « aveu » qui peut être 
interprété comme une « blessure narcissique » (FIOL & DE GEUSER 2003) pour des dirigeants 
peu enclins à remettre en question leur valeur. Or, la constitution progressive de cette activité 
sur un marché qui s’organise, la définition de profils de coachs et de situations de recours, 
ainsi que la publicité qui en  est faite autour, laissant supposer un nombre  grandissant de 
clients,  contribuent  à  rassurer  les  associés  quant  au  partage  de  leurs  difficultés.  Ainsi  la 
structuration du marché en situations que le coaching se propose de résoudre ainsi que sa 
reprise  par  l’initiateur  sou  forme  de  matrice  ont  contribué  à  « dépassionner »  et  à 
« dédramatiser » (terme exprimé par certains) la situation personnelle des associés. Ces deux 
éléments ont apporté une traduction théorique de situations intimes et subjectives, et ont 
permis aux associés de s’inscrire dans une « normalité » en se reliant et s’inscrivant dans un 
collectif plus vaste. En effet, quand les associés évoquent les motifs qui les ont conduits à 
faire du coaching, ils ont tendance à vouloir s’inscrire dans une « situation bien connue », 
« des fonctionnements qui peuvent s’appliquer à tout le monde ». 
 
La prise en charge par un « initiateur » réduit le coût culturel de recours au coaching 
Ainsi selon nous, pour inscrire le point précédent dans une perspective plus globale,  il 
nous paraît que la prise en charge par un associé (que nous avons appelé « l’initiateur ») de 
ce qu’on pourrait appeler « le dispositif coaching » a favorisé son recours en réduisant son 
étrangeté. L’initiateur a, sans doute involontairement, contribué à l’assimilation du coaching à 
la culture du cabinet, par la traduction qu’il en a fait dans un langage familier. En effet,   31 
l’initiateur n’a sans doute pas consciemment cherché à forcer le recours au coaching. Mais 
nous  pensons  que  ses  manières  habituelles  de  travailler  l’ont  conduit  à  gérer  ce  projet 
coaching  dont  il  avait  la  charge  comme  n’importe  quel  autre  projet.  En  conséquence,  le 
traitement  du  dispositif  coaching  comme  un  projet  traditionnel  a  facilité  son 
« incorporation »  auprès  des  associés.  « Digéré »  et  présenté  de  manière  familière  aux 
associés, ce projet a pu être lu par chacun à partir de points de référence organisationnels et 
n’a sans doute pas eu à affronter les critiques et les limites qu’il peut par ailleurs rencontrer 
dans le débat public (AUBE 2003; TRENTESAUX 2003; VEGA 2005). D’ailleurs, nous nous 
avons  déjà  relevé  dans  ce  cabinet  l’absence  de  présentation  du  coaching  en  tant  que  tel, 
comme si l’idée était acquise de son utilité. Le crédit positif dont bénéficie le coaching nous 
a  été  rappelé  dans  les  entretiens  auprès  des  associés  qui  ont  « un  sentiment  positif  du 
coaching », soit à partir d’exemples de mise en place dans d’autres bureaux du groupe, soit en 
raison d’a priori culturels, soit parce que le coaching semblait « une expérience bonne à tenter, 
sans grand risque », soit enfin en raison d’une proximité identitaire entre consultant et coach. 
En effet, le conseil, en tant que pratique d’accompagnement d’organisations, peut souffrir de 
la même délicate « saisissabilité » qui caractérise le coaching. En tension entre les figures de  
« l’expert » et celle de « l’inutile », coachs et consultants semblent pâtir d’un même défaut de 
reconnaissance identitaire dans leur profession. Ce manque de visibilité peut alors susciter de 
la part des associés des sentiments de « fraternité » et de la sympathie qui facilite le recours au 
coaching. 
On peut donc dire que ce crédit positif traduit le partage d’un imaginaire managérial 
commun,  dont  le  coaching  serait  une  expression.  Cet  imaginaire  s’appuie  aussi  sur  la 
nature d’activité de service du cabinet. Il y semble assez « naturel » que le coaching puisse 
être un outil utile pour y réussir. Alors, le recours individuel au coaching n’y est pas perçu 
comme coûteux pour le collectif mais plutôt comme un investissement en vue d’une efficacité 
individuelle qui rejaillira sur le collectif. Pour les associés, le coaching les plaçant dans des 
situations « d’intérêts mutuels », de « gagnant-gagnant » réduit considérablement ce que nous 
proposons d’appeler « le coût financier psychologique » que nous détaillons ci-dessous.    32 
 
Une situation de « gagnant-gagnant » qui réduit le coût financier psychologique 
S’il existe ce que l’on pourrait appeler « un coût financier objectif » qui serait lié au 
coût matériel et logistique lié au recours au coaching
7, il existe aussi pour nous, d’après les 
entretiens réalisés, « un coût financier psychologique ». Il correspond à la représentation que 
les associés se font du coût pour la collectivité de leur recours personnel au coaching. En effet, 
ce coût d’accès peut être augmenté si l’associé considère que la dépense engendrée pour lui 
peut venir en réduction de budgets qui seraient accordés à ses pairs. Or nous avons souligné 
que  le  coaching  était  perçu,  dans  ce  secteur  d’activité  de  services,  autant  comme  un 
investissement collectif que comme une dépense personnelle. Cet aspect est aussi à mettre en 
lien avec la structure du cabinet dans laquelle les associés sont censés, selon les propos d’un 
interviewé, se partager  un  « gâteau »  à taille variable  et non limitée.  Il appartient  alors à 
chacun de faire grossir ce gâteau, et une part prise par l’un n’est par considérée comme faisant 
défaut  à  un  autre.  Ce  coût  financier  psychologique  est  aussi  réduit  du  fait  des  attentes 
implicites nées de la signature d’un contrat de travail. En effet, lorsqu’un salarié signe un 
contrat de travail, ses attentes vis-à-vis de l’entreprise vont en général au-delà de ce qui est 
formalisé sur le contrat. On parle alors de « contrat psychologique au travail » (ROUSSEAU 
1989) pour désigner les « croyances d’un individu concernant les termes et les conditions 
d’un accord d’échange réciproque entre lui-même et une autre partie ». Or, comme nous le 
souligne l’un des interviewés, aujourd’hui ces attentes ont changé. Les carrières n’étant plus 
autant linéaires et intraorganisationnelles, chacun est incité à se prendre en charge pour bâtir 
sa  carrière.  On  parle  alors  « d’évolution  du  contrat  psychologique »  (HILTROP  1995).  Si 
l’ « ancien » contrat pouvait être caractérisé par la « sécurité, la continuité et la loyauté » à 
long  terme  entre  les  deux  parties,  le  « nouveau »  porte  sur  l’adéquation  temporaire  des 
ressources aux besoins. Ne trouvant plus une stabilité intraorganisationnelle, l’individu doit 
assurer son employabilité. Ainsi le recours au coaching peut constituer pour la personne une 
ressource qui lui permettra de maintenir sa valeur sur le marché. On comprend alors que 
certains  personnes  financent  elle-même  ce  recours,  y  voyant  une  manière  de  gérer  leur 
carrière.  Nous  suggérons  donc  la  possibilité  d’une  utilisation  stratégique  par  l’individu 
dans l’organisation du coaching, qui, étant a priori destiné à l’efficacité organisationnelle, 
peut s’intégrer dans une démarche stratégique personnelle. En effet, le contenu n’étant pas à 
                                                 
7 Le coût matériel et logistique comprend le temps de sélection des coachs, réduit ici grâce à une présélection à un ou deux 
entretiens avec un coach potentiel, le coût des déplacements, nul ici puisque les séances étaient assurées dans les locaux du 
cabinet.   33 
priori contrôlé par l’entreprise, le coaché peut utiliser plus ou moins selon ses besoins le 
coaching :  repositionnement  organisationnel,  réflexion  sur  ses  choix  de  vie  et  d’équilibre, 
reconsidération  de  son  orientation,  autant  d’axes  de  travail  qui  bénéficient  tout  autant  à 
l’organisation de manière indirecte qu’à l’individu de manière directe.  Ceci nous permet de 
faire le lien avec les raisons du recours au coaching pour développer des compétences pour 
progresser dans sa carrière (situation B).  
 
B- Le statut de l’image et l’image du statut 
(Ou l’acquisition d’outils et de méthodes pour progresser dans sa carrière) (visée 
fonctionnelle en lien avec le contenu du coaching) 
 
Pour approfondir sur le rôle de l’attitude de l’associé par rapport à sa carrière dans le 
recours  au  coaching,  nous  souhaitons  nous  pencher  sur  l’impact  du  mode  de  gestion 
spécifique  des  carrières  dans  ce  cabinet,  c’est-à-dire  l’élection.  La  progression 
intraorganisationnelle  est  en  effet  soumise  à  l’approbation  d’un  « comité  de 
développement monde » qui appuie notamment son jugement sur des outils comme le 360°. 
 
S’inscrire dans une « carrière de performance» via la « promotion de soi » 
Le mode de promotion fondé sur l’appréciation par les pairs requiert des associés qu’ils 
développent une « bonne image » auprès de leurs collègues,  qui sera d’autant plus facilement 
acquise que la personne adopte des comportements « attendus » dans l’entreprise. Ces normes 
implicites  conduisent  alors  à  non  seulement  « être »  mais  aussi,  pourrait-on  dire,  à 
« paraître » ; ainsi il ne suffit pas pour eux d’avoir de bons résultats, il faut aussi les faire 
connaître  auprès  de  leurs  pairs.  Il  s’agit  en  quelque  sorte  d’assurer  leur  promotion  en 
interne.   
Cet ensemble de normes est à saisir dans un « système » qui conduit implicitement à un 
impératif de progression. Présente dans de nombreux cabinets de conseils, la politique de « up 
or  out  »  révélatrice  d’un  univers  d’excellence  (BRUNEL  2004)  bercé  par  un  « culte  de  la 
performance » (EHRENBERG 1991) se traduit souvent pour les dirigeants par le sentiment de 
ne jamais pouvoir s’arrêter et de devoir toujours progresser. Cette pression s’est exprimée 
dans les entretiens par l’impression d’une perte de la maîtrise de son destin, d’une moindre 
capacité à pouvoir vraiment agir sur son futur.   
Dans ce cadre d’impératif de promotion permanente de soi,  le recours au coaching 
peut s’expliquer par la volonté de comprendre les ressorts de l’ascension hiérarchique et le   34 
développement  de  compétences  particulières,  comme  celles  regroupées  sous  le  terme  de 
« savoir-être ».  
 
Développer son savoir être  
Dans la perspective de cette gestion de soi pour progresser dans sa carrière, l’associé se 
rend compte qu’au fur et à mesure qu’il progresse dans les échelons, le dirigeant doit en plus 
de la maîtrise des compétences « hard » du métier (les savoirs théoriques et les savoirs faire 
en finance, marketing, comptabilité…), utiliser des compétences « soft » pour réussir dans les 
fonctions  commerciales,  managériales  et  stratégiques  de  ses  nouvelles  attributions.  Les 
dirigeants  doivent  donc  faire  preuve  de  compétences  que  l’on  dénomme  « sociales », 
« relationnelles »  pour  assurer  cette  partie  de  leur  travail  qui  consiste  en  la  gestion  des 
interactions avec autrui (collègues, clients, collaborateurs) dans la finalité d’une meilleure 
gestion  des  projets  et  des  équipes.  L’importance  de  cette  dimension  est  traduite  par  sa 
présence  dans  l’évaluation  annuelle  (360°)  au  travers  des  critères  jugés :  notamment 
« collective work », « teaming », « client service »…  
D’autre part, ces compétences regroupées sous le terme de « savoir-être »  (BELLIER 
2004) sont présentées comme devant être mobilisées dans l’environnement socio-économique 
actuel,  mouvant,  incertain  et  peu  lisible  pour  répondre  à  l’incertitude  du  marché  par  la 
flexibilité, l’adaptabilité, l’initiative individuelles. Ce type de compétences illustre le fait que 
c’est la personne en tant que telle qui est de plus en plus mobilisée car la bonne réalisation du 
travail  appellerait  un  engagement  personnel.  Certains  voient  dans  ce  management  qui 
convoque les subjectivités à forts coûts psychiques une nouvelle forme de domination (VEGA 
2005)  ou  de  type  de  pouvoir  (BRUNEL  2004)  dans  l’entreprise.  Or  l’acquisition  de  telles 
compétences ne passe pas par des formations classiques (théoriques et destinées à un large 
public)  mais  suppose  une  interrogation  critique  de  son  expérience  dans  une  démarche 
réflexive de prise de recul (WEISS 2003). En médiateur, le coach est sollicité pour engager 
ce processus de réflexion active sur soi dans l’action. 
 
Réapprendre à se positionner face au collectif 
On voit que la personne coachée est conduite à s’interroger sur l’image qu’elle projette, 
et pour certaines sur son positionnement dans un collectif. Cela s’exprime alors concrètement 
par un objectif centré sur l’amélioration de son sentiment dans un groupe, par « y trouver sa 
place ». Le coach aide alors à comprendre les dynamiques de groupe, les processus qui s’y 
jouent, pour in fine analyser les raisons de son inconfort. Au lieu de rejeter ces sentiments, le   35 
coach peut aider à les faire comprendre après que le coaché a réfléchi sur la source de cet 
inconfort, notamment en la reliant à l’histoire personnelle (WALES 2002). D’autres expriment 
leur désir de comprendre comment mieux remplir leur rôle de manager, notamment comment 
mieux aider et faire progresser leurs collaborateurs (coaching de Laurent). 
 
C- Etre en pause avec un partenaire (visée existentielle en lien avec le dispositif de 
coaching) 
 
Prendre du recul pour décrypter les « règles du jeu » 
Formaliser la complexité et les paradoxes du système organisationnel 
Nous avons souligné que le recours au coaching est favorisé par des contextes internes 
(nécessité  de  bâtir  sa  carrière,  de  développer  de  nouvelles  compétences…)  et  externes 
(environnement peu lisible) à priori menaçant et qui demandent à être déchiffrés pour être 
mieux  vécus.  Dans  ce  cadre,  le  coach  apparaît  comme  un  compagnon  de  voyage,  un 
partenaire, quelqu’un qui est de son côté, avec soi (cf la racine « cum » signifiant « avec » 
dans  le  mot  accompagnement),  dans  un  environnement  emprunt  d’une  forte  compétition 
(particulièrement dans les coaching de William et Michel).  
Il  nous  est  en  effet  apparu  que  la  sollicitation  du  coach  s’explique  souvent  par  la 
perception qu’en ont les associés du coach comme tiers au système (même si notre schéma de 
« La demande de coaching enchâssée dans un système » illustre la complexité de la situation 
de  coaching).  Alors  les  associés  pensent  que  la  position  d’extériorité  du  coach  peut  plus 
facilement les aider à comprendre ce système opaque dans lequel ils évoluent. Cela nous 
permet  de  mentionner  ici  une  distinction  entre  les  motifs  de  recours,  entre  les  associés 
recherchant avant tout dans le  coach un partenaire d’échange et de dialogue de  ceux qui 
recherche  un  coaching  pour  le  développement  de  compétences.  Dans  le  premier  cas,  la 
personnalité du coach est essentielle et les propos des associés traduisent le respect voire 
l’admiration qu’ils portent à cet interlocuteur, spécifique, unique, différent de la masse.  Ils 
l’appellent souvent par son prénom. Dans le second cas, le coach n’est qu’un support à son 
propre développement, et ses caractéristiques propres deviennent accessoires (les coachés en 
viennent même à oublier son nom pour ne retenir que celui de son cabinet).  
Pour contribuer à canaliser une partie de la menace du système organisationnel, ce tiers 
va  aider l’associé à réduire son opacité. En incitant à la formulation de pensées, le coach 
apporte une aide qui est de l’ordre de la mise en mots. Il facilite l’analyse, le décryptage du 
fonctionnement environnant et la compréhension de certaines règles, parfois paradoxales, 
d’un jeu dont il serait  partie prenante, tantôt comme marionnette, tantôt comme véritable   36 
acteur. Ainsi en permettant de s’extraire de ce jeu, le coach aide à prendre du recul et à 
objectiver sa « scène de travail » pour relire le film qui s’y joue. Il invite à replacer les choses 
dans leurs contextes, et à mieux cerner leurs enjeux. Ensuite, à partir de ce visionnage, le 
coach  peut  aider  à  travailler  certains  points  qui  paraissent  stratégiques  dans  le  jeu 
organisationnel. Nous retrouvons une nouvelle fois des éléments d’une utilisation stratégique 
du coaching par les associés. 
 
L’exemple du 360° : réfléchir sur son image et sa volonté de s’adapter 
Par rapport à l’outil spécifique qu’est le 360°, le coach accompagne le dirigeant à la fois 
dans la lecture du feedback et dans la compréhension de l’utilité de cet outil.  
Le  coach  aide  ainsi  tout  d’abord  à  interpréter  le  contenu  du  360°.  Ce  retour  de 
perceptions  permet,  après  interprétation  avec  le  coach,  de  mieux  comprendre  les 
comportements des collaborateurs à son égard, dans la mesure où les comportements sont 
souvent  influencés  par  les  perceptions  que  nous  avons  d’autrui  (LEVY-LEBOYER  2000). 
D’autre part, comme il se produit souvent un décalage entre les évaluations reçues par les 
collaborateurs et l’auto-évaluation, le coach aide à comprendre cet écart et les raisons de cette 
différence de perception. Cette relecture « à froid » peut aider à atténuer une certaine violence 
inhérente au processus, en particulier quand l’écart est trop important. Or ces écarts sont très 
courants  et  dus  au  fait  que  nous  avons  du  mal  à  nous  juger  et  que  souvent  nous  nous 
surestimons (LEVY-LEBOYER 2000). Pourtant, la capacité à « se décrire sans complaisance » 
semble corrélée positivement avec la performance. C’est pourquoi ces retours de perception 
sont en général conçus pour ajuster son image et favoriser un changement de comportement 
de la personne évaluée.  
Le coach aide aussi à resituer le 360° dans le contexte organisationnel pour mieux saisir 
la place qu’il y tient. Il peut inviter à élucider son rôle et son fonctionnement. Il peut générer 
des questions plus générales liées à ce type d’outils, comme la question de l’adaptation aux 
normes et règles organisationnelles : qu’est-ce que la personne est prête à faire, à changer 
éventuellement pour correspondre aux critères valorisés par le système ? Le coaché est alors 
face à des questions engageantes : jusqu’où souhaite-il aller dans ce « jeu » pour faire partie 
des « gagnants » ?  La discussion peut alors se porter sur des questions de développement 
personnel, notamment liées aux valeurs et aspirations personnelles. Dans ce cas, le coaching 
intervient  souvent  dans  une  période  de  transition,  encadrant  parfois  un  congé  sabbatique   37 
(coaching de Michel et de Pierre). Le coaching peut conduire à une redéfinition de ses objectifs 
professionnels ainsi que des modalités d’exercer son travail. 
 
Briser l’urgence opérationnelle, réintroduire un temps relationnel 
Nous pensons que nous pouvons dire qu’unanimement les interviewés voient dans les 
séances de coaching l’occasion de se pencher sur des sujets sur lesquels ils n’auraient que 
rarement réfléchi sans l’intervention du coach. Par facilité ou pris dans l’ « urgence », les 
personnes se focalisent souvent sur des activités court-termistes et rassurantes de production ; 
les activités non urgentes, mais pourtant stratégiques pour l’évolution à long terme, y sont 
délaissées (STEINMANN 2006) au profit d’activités qualifiées dans la «matrice d’Ensenhower » 
d’urgence critique (AUBERT 2003). 
Il  est  intéressant  de  noter  que  les  coachés  font  très  peu  état  du  temps  consacré  au 
coaching, même s’ils soulignent qu’ils ont du mal à s’astreindre à cette « discipline ». Mais le 
temps de la séance n’a jamais été évoqué comme coûteux alors que souvent il est présenté 
comme un argument pour évoquer la source de la non réalisation des choses. Si les personnes 
évoquent des difficultés de l’ordre de la nécessité de « créer ou trouver du temps », c’est selon 
nous  parce  qu’elles  sont  amenées  à  « casser »  les  façons  de  vivre  le  temps  qui  se  sont 
progressivement  imposées :  sous  les  modes  de  l’urgence  et  l’immédiateté.  Si  ensuite  les 
personnes se sentent bien dans la séance et positivent le temps, c’est que le coaching introduit 
un nouveau type de temps dans l’entreprise : le temps dit « relationnel », ce temps passé à 
expérimenter une relation avec autrui. Si habituellement, le temps est compté dans un cadre 
de  relation  qui  se  fonde  sur  un  lien  marchand,  le  coaching  réintroduit  un  temps  social 
relationnel apparemment non soumis à un rendement immédiat. Le coaching correspondrait à 
un temps de « travail social non aseptisé », (FUSTIER 2000) (p.73) temps passé-perdu à 
expérimenter une relation, par opposition au « travail social purifié » (p.73), soumis à une 
productivité directe débouchant sur une solution efficace. Ce temps ferait pénétrer vers ce qui 
peut s’apparenter à « un interstice institutionnel » (ROUSSILLON 1987; FUSTIER 1999) c’est-à-
dire à ces espace temps chargés d’ambiguïté, dans lesquels se jouent de manière informelle les 
liens affectifs et organisationnels (comme la pause café, les pots…). Le temps consacré au 
coaching représente un temps hors du temps, un moment d’évasion dans lequel se mêlent 
étroitement travail et flânerie. Diatkine et Avram (DIATKINE & AVRAM 1982) soulignent les 
effets heureux d’un lien souple qui s’établit sans souci apparent de « productivité ». C’est 
alors la relation même nouée entre le coach et le coaché qui sera porteuse de solution, et de 
celle là que débouchera une solution. Nous retrouvons un point déjà souligné : le fait que   38 
certains  associés  n’ont  pas  tant  choisi  un  coaching  qu’un  coach,  et  que  c’est  le  fait  de 
rencontrer une personne « de qualité », un tiers qui leur a le plus apporté. Rappelons que 
dans ce cabinet, l’épuration dans la relation du lien marchand est facilitée dans la mesure où 
les parties contractuelle, administrative et financière ne sont pas du ressort du coaché.  
De plus, ce temps que le coach consacre au manager peut même prendre l’aspect d’un 
« don  de  temps »  (FUSTIER  2000)  du  professionnel  envers  le  client  qui  peut  faire  la 
supposition que son coach a, comme lui, un planning très chargé (coaching de Michel). Or pour 
Paul Fustier, ce don de temps fait partie des « supposés dons du professionnel à son client », 
dons qui participent à la réussite de l’accompagnement (p.95), tout comme les dons du privé, 
dons des émotions et dons d’individuation (reconnaissance du statut de personne singulière). 
Le coach apporte alors un réconfort relationnel dans des organisations qui, en favorisant les 
activités productives, tendent à réduire les situations qui sont vecteurs de socialisation et de 
communication.  
 
Bénéficier de la sollicitude organisationnelle 
Pour poursuivre dans la perspective du coaching comme don, après avoir évoqué les 
dons du professionnel au coaché, nous souhaitons envisager le coaching dans la perspective 
du don organisationnel. En effet, si le coaching peut tantôt est perçu négativement comme 
l’aveu d’un manque, d’une défaillance, il peut aussi s’inscrire dans la perspective de l’offre de 
service réservé à une élite, et dont l’accès peut révéler l’attachement de l’organisation porté à 
l’associé  ou  l’investissement  réalisé  envers  lui.  Nous  proposons  d’expliquer  cette 
manifestation  de  la  sollicitude  organisationnelle  par  l’appel  au  « contrat  narcissique ».  Le 
contrat narcissique (AULAGNIER 1981) est défini comme ce qui maintient la continuité de 
l'investissement  d'autoconservation  entre  chaque  sujet  et  l'ensemble  dont  il  est  partie 
constituante. Le paiement d’un coaching à un associé peut donc manifester ce lien par lequel 
l’associé reçoit en quelque sorte des « bénéfices narcissiques ». Il est valorisé par cette mise 
en avant de son lien à l’organisation et cet investissement peut potentiellement renforcer son 
implication organisationnelle. Ainsi, si dans cette perspective, l’octroi d’un coaching est un 
signal d’un attachement de l’entreprise à l’associé, l’associé peut, lui, utiliser le coaching pour 
envoyer un signal, soit à l’entreprise, soit en dehors de l’entreprise. Le coaching de Pierre 
permet  d’illustrer  les  deux  types  de  signal.  En  effet  Pierre  a  communiqué  auprès  de  ses 
collaborateurs sur sa démarche de coaching, pour leur signifier de sa « bonne volonté » à 
changer, à progresser, à être un meilleur manager (signal dans l’entreprise). Le choix de son coach 
à l’approche psychanalytique est en partie expliqué par le métier de sa femme, psychanalyste,   39 
comme devant lui permettre de mieux comprendre ce qu’elle fait et ainsi lui envoyer un signal 
de son intérêt pour son métier. 
 
D- Les enjeux de la réflexivité (visée existentielle en lien avec le contenu du coaching) 
 
De manière directe ou indirecte et dans des degrés plus ou moins forts, le coaching 
conduit à une réflexion sur soi qui oeuvre dans le sens du développement de la conscience 
de  soi,  qui  permet  aux personnes  d’agir  de  manière  plus  « congruente »  avec  ce  qu’elles 
veulent  vraiment  faire  (WALES  2002).  La  conscience  de  soi  participe  à  une  meilleure 
connaissance de soi, à une plus grande compréhension voire acceptation de ses émotions et de 
leurs liens avec l’action, dans le monde de l’entreprise où on a parfois tendance à les faire 
taire. Cette prise de conscience de soi permet de gagner en lucidité, de gagner de la confiance 
en soi. Les  personnes sentent qu’elles agissent en ayant intégré davantage de paramètres. 
Cette prise de distance sous forme de relecture de scénario aide à envisager d’autres options. 
Ainsi le coaching peut permettre d’aborder la question de la différence, de l’altérité. Les 
choses auraient pu être différentes, bien qu’elles aient été d’une certaine manière pour un 
certain nombre de raisons. Le coaching peut ainsi faciliter la tolérance envers l’altérité et 
soi-même (WALES 2002) (coaching de Michel).  
Pourtant certains soulignent que l’essor des démarches réflexives dans l’entreprise doit 
être considéré avec attention, la réflexivité correspondant  « au fait de se poser soi-même, 
consciemment, comme l’objet de certaines pratiques visant à réduire son stress, à maîtriser ses 
émotions, à mieux communiquer avec les autres, etc… [consistant] à fabriquer des discours 
sur  soi,  de  représentations  de  soi  qui  deviennent  le  contexte  de  visées  intentionnelles » 
(ERALY 1994).  Poussées à l’extrême, elles risquent de contribuer à l’objectivation de soi pour 
un individu incité à se voir en « extériorité » (ENRIQUEZ 1999) pour décorer cette vitrine qu’il 
deviendrait  et  voudrait  vendre.  Cette  attitude  peut  renforcer  une  tendance  à  se  considérer 
comme une machine dont il s’agirait d’optimiser le fonctionnement (FATIEN 2005) dans le 
cadre de l’entreprise. Le danger de telles pratiques est de contribuer à l’instrumentation de soi 
en  vue  d’une  mise  en  utilité  systématique  et  d’un  usage  de  soi  organisationnel  optimal 
(PATUREL 2005). Des outils comme le 360° pourraient finalement renforcer un autocontrôle 
de soi et le coaching œuvrer à la normalisation des comportements. 
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3.  Conclusions synthétiques sur le recours au coaching d’associés dans un 
cabinet de conseil 
3.1.   Eléments explicatifs au recours 
 
  Pour conclure sur cette étude de cas, nous souhaiterions synthétiser les éléments qui 
pour nous expliquent le recours au coaching des associés au coaching. 
  
3.1.1.  Un dispositif de mise en place dans un contexte organisationnel de progression  
 
- ELEMENT CULTUREL 
Un  système  de  progression  permanente  soumise  à  des  élections  par  les  pairs,  qui  a 
révélé la nécessité d’une gestion active de soi et de sa carrière, ce que nous avons appelé 
l’exigence à la promotion permanente de soi. 
 
-ELEMENT ORGANISATIONNEL 
Le  positionnement  du  coaching  comme  complément  à  un  dispositif  existant  de 
formations,    ce  que  nous  avons  appelé  « l’intégration  organisationnelle  stratégique  du 
coaching ».  En  effet  le  dispositif  a  été  identifié  par  les  associés  comme  ne  pouvant  plus 
répondre à certains besoins de leur développement professionnel, notamment ceux apparus 
avec leurs nouvelles responsabilités, sollicitant le développement de compétences identifiées à 
du savoir être 
 
- ELEMENT PSYCHOLOGIQUE 
La  désignation  d’un  associé  comme  responsable  de  la  mise  en  place  du  coaching 
(dénommé  « initiateur  par  nous-même),  ce  qui  a  contribué  à  réduire  fortement  les  coûts 
d’accès au coaching, que nous avons caractérisés de coûts matériels et logistiques, coûts 

























Schéma 15. Synthèse du processus d’entrée du coaching dans le cabinet  
 
3.1.2.  Les motivations individuelles du recours au coaching 
 
Pour caractériser les motivations des associés pour recourir au coaching, nous avons 
proposé de distinguer les éléments liés au dispositif de coaching des éléments liés au contenu 
des séances, en différenciant dans chaque cas les visées d’ordre plutôt fonctionnel (en lien 
avec  le  travail)  et  d’ordre  existentiel  (à  replacer  dans  un  questionnement  personnel  plus 
global). Nous obtenons alors quatre situations typiques de motivations au recours de l’ordre 
de l’avoir, de l’acquisition, de l’être et du développement (cf schéma synthétique p.29). 
Concernant les critères de choix des coachs, il nous semble que nous pouvons proposer 
deux axes, l’un portant sur ce qui est spécifiquement recherche par l’associé (un coach donc 
une personnalité ou du coaching pour un développement de compétences), l’autre portant sur 
la proximité du coach à l’associé. La confrontation de ces axes nous permet de distinguer 
quatre critères de choix de coach : spécificités personnelles, proximité socioprofessionnelle, 
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Prise en charge organisationnelle dans un contexte de progression 
- Désignation d’un chargé du dispositif coaching : réduction des coûts matériels  
et logistiques, culturels, psychologiques, financiers psychologiques 
- Intégration organisationnelle stratégique 
- Contexte de promotion permanente de soi
Des motivations individuelles de recours
- Bénéficier d’un coût d’accès réduit
- Acquérir des compétences spécifiques
- Être en pause avec un partenaire
- Développer une conscience et une compréhension de soi
               Schéma 17. Synthèse des facteurs explicatifs du recours au coaching 
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Proximité à soi/son env
Différence
Personnalité Compétences
Spécificités personnelles « Proximité socioprofessionnelle »
« Acceptabilité émotionnelle » Formations
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3.2.   Paradoxes et complexité du coaching 
3.2.1.  Paradoxes  autour  des  critères  de  recours  au  coaching  par  rapport  à 
l’évaluation faite du coaching 
 
Nous souhaiterions terminer en mentionnant certains paradoxes que nous avons sentis 
en mettant en regard l’évaluation du coaching faite par les associés à leurs critères de choix du 
coach.  
En  effet,  quand  on  interroge  directement  les  associés  sur  les  apports  du  coaching, 
certains expriment souvent leurs difficultés à expliciter clairement positivement ses bénéfices. 
« J'avoue que j'aurais un peu de mal à dire ce qui est différent mais je le sens quand même 
voilà quoi ». Ils se sont sentis mal à l’aise, perdus avec les méthodes de certains coachs qu’ils 
ont trouvées peu structurées. Ils n’ont alors pas pu se raccrocher à des références connues et 
habituellement mobilisées dans leur univers faisant plutôt appel à des méthodes formelles et 
structurées. Ils se sont sentis « dans le bouillon » et ne savaient pas si cette faible structure 
faisait partie d’une méthode ou non. Ces remarques illustrent le fait que la réceptivité au 
coaching  est  corrélée  positivement  avec  l’explicitation  au  préalable  de  la  méthode 
(WASYLYSHYN 2003).  
A partir de là, nous proposons de distinguer trois cas.  
Si le coaching peut être considéré comme « réussi » mais que l’associé est confronté à 
une difficulté d’expliciter son apport, nous pouvons émettre l’idée que l’exotisme auquel il a 
conduit et « cette aventure hors des sentiers battus » ne peuvent être traduits par les outils 
traditionnellement mobilisés pour l’évaluation dans ce cabinet. Ainsi nous voyons qu’il nous a 
été absolument impossible de réaliser le nuage de points statistique qu’appelait l’initiateur 
pour comparer les progrès réalisés par les associés grâce au coaching. Nous sommes ici dans 
la délicate évaluation quantitative d’une expérience essentiellement d’ordre qualitatif. 
Si  le  coaching  n’a  pas  « pris »,  c’est  peut  être  que  les  associés  ont  éprouvé  des 
difficultés à sortir de leur univers habituel qui les a empêchés de totalement bénéficier du 
coaching. On peut supposer qu’elles ont éprouvé des résistances à se laisser « porter » par un 
autre système que leur système professionnel. L’évaluation négative du coaching provient 
d’une défense professionnelle et est un moyen pour préserver les valeurs et manières de faire 
organisationnelles.  
La  troisième  alternative  consiste  à  envisager  que  le  coaching  n’a  pas  réussi  car  la 
prestation n’était pas adaptée aux besoins de l’associé, à sa situation ou que le coach était un 
mauvais professionnel.   44 
Mais dans la plupart des cas, on peut noter une contradiction entre les motifs exprimés 
pour le recours au coaching et l’objet sur lequel porte l’évaluation. On peut dire que cette 
contradiction se loge dans la différence entre : choix d’un coach (pour sa personnalité) mais 
évaluation  sur  le  coaching  (pour  le  développement  de  compétences).  En  effet,  il  semble 
paradoxal que les associés qui ont davantage choisi de faire du coaching pour être avec un 
coach  (extrémité  gauche  du  graphique  précédent)  évaluent  cette  prestation  comme  s’ils 
avaient cherché à faire du coaching (extrémité droite du graphique). Nous retrouvons une 
subtilité  mentionnée  par  les  coachs  qui  soulignent  la  différece  entre  « être  un  coach »  et 
« faire  du  coaching »  (BLANC-SAHNOUN  2006).  A  partir  du  graphique  précédent,  nous 
pouvons dire que dans ce cas, les motifs du recours se situent à l’extrémité gauche (choix d’un 
coach pour sa personnalité) alors que l’évaluation se situe à l’extrémité droite (choix d’un 
coaching pour le développement de compétences). La délicate évaluation provient donc de 
l’écart, de la confrontation entre motifs de recours et objet de l’évaluation. 
 
3.2.2.  Le système complexe de coaching 
 
Maintenant  que  nous  avons  présenté  la  vision  des  associés  de  leur  coaching,  nous 
souhaitons complété le schéma présentant le système complexe dans lequel une situation de 
coaching introduit, que nous avions réalisé initialement à partir des propos de l’initiateur. Sur 
le nouveau schéma, les apports seront soulignés en pointillés. 
 
Relation Initiateur/Coach 
Les entretiens avec les coachés ne nous incitent pas à ajouter d’élément nouveau sur 
notre description de la relation Initiateur/ coach.  
 
Relation coach/coaché 
En revanche, concernant la relation coach/coaché, nous souhaitons mentionner le fait 
que l’initiateur a sans doute sous-évalué la dimension commerciale de la relation de coaching. 
Si la prise en charge logistique et matérielle visait à sa mise de côté, elle reste très fortement 
présente dans la conscience des associés et entre dans ce que nous avons appelé le « coût 
financier psychologique ». D’autre part, les propos de l’initiateur n’avaient pas fait ressortir 
suffisamment  la  potentielle  utilisation  individuelle  stratégique  du  coaching,  son  recours 
pouvant faire office de signal à l’intérieur ou à l’extérieur de l’organisation. De même, la 
dimension partenariale du coach était sous-estimée chez l’initiateur qui percevait davantage la   45 
potentielle position concurrentielle du coach pour l’associé, alors que ce dernier perçoit très 
fortement le coach comme un allié dans un système organisationnel menaçant. 
 
Relation Initiateur/ Coaché 
Enfin, il est apparu que les coachés percevaient fortement l’initiateur comme un référent 
envers lequel ils avaient confiance. Sa prise en charge du dispositif coaching a fortement 
contribué à les rassurer sur la pertinence de cette démarche. 
 
 
Schéma 18. Système de coaching découlant du dispositif tel que présenté par l’initiateur 
complété de la vision des coachés 
 
Initiateur 
Coaché  Coach 
Portier (sélection, CV, positionnement) 
 
Portier / « Mandaté » 
Collaborateurs/Concurrents 





Partenaire / Concurrent 
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Loin de lever le voile sur  l’opacité des pratiques de coaching en entreprise, cette étude 
a  cherché  à  mettre  en  lumière  la  complexité  de  leur  recours  en  mettant  l’accent  sur 
l’importance de la prise en compte de leur inscription organisationnelle. Ainsi le coaching a 
été mobilisé dans une activité de service, auprès de dirigeants à fortes responsabilités locales 
et mondiales, qui, entamant leur dernière partie de carrière, se posaient des questions sur le 
sens à donner à leur action future, sur l’équilibre personnel vers lequel il souhaitait tendre et  
vers les compétences à développer pour progresser dans leur parcours. La structure du cabinet, 
où  les  dirigeants  sont  à  la  fois  partenaires  et  concurrents,  et  l’impératif  de  progression 
hiérarchique  sous  peine  d’éviction,  font  ressentir  l’environnement  organisationnel  comme 
menaçant, dans lequel le recours au coaching s’identifie à l’appel à un partenaire qui aidera à 
y évoluer. Nous souhaitons donc insister sur le contexte élitiste et individualiste dans lequel 
ces recours au coaching s’intègrent et qui peut expliquer en partie que d’autres alternatives 
sous forme de dispositifs plus collectifs d’accompagnement ne seraient pas adaptés. Pourtant 
nous  pouvons  nous  poser légitimement  la  question  du  rôle  que  joue  le  coaching  dans  le 
maintien de ce système pressurisant. Dans quelle mesure le coaching n’est-il pas la soupape 
de sécurité qui entretient la pression organisationnelle ? Ainsi, quelque soit la qualité de la 
prestation  de  coaching,  nous  ne  pouvons  nous  empêcher  de  poser  la  question  du  rôle 
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